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Num mundo Global e cada vez mais competitivo onde todas as empresas se tentam 
diferenciar e procuram descobrir qual a melhor estratégia para atingiram o sucesso, a 
gestão das compras e a seleção dos fornecedores por parte das empresas assumem um 
papel de grande relevo.  
Torna-se por isso, importante determinar quais os Fatores Críticos de Sucesso que são 
preferenciais na escolha de um fornecedor. 
Um método para determinar precisamente qual a informação vital para um determinado 
negócio é saber quais são os fatores críticos de sucesso que poderão diferenciar e 
aumentar os resultados. 
Nesta avaliação utilizou-se como caso de estudo, a indústria de especialidades químicas 
no mercado Português e averiguou-se quais os fatores “chave” que as empresas 
fornecedoras de especialidades devem ter para ser escolhidas como parceiros de um 
bem tão precioso para a atividade de uma empresa como a matéria-prima necessária à 
sua produção. 
A indústria química tem diversos subsetores e os seus produtos finais servem de 
matérias-primas para uma enorme diversidade de indústrias. A elevada inovação e 
dinâmica deste setor torna uma área de avaliação de extrema importância. 
Os fatores críticos encontrados nesta área específica, podem servir de ajuda na obtenção 
do sucesso comercial para outras áreas de distribuição de especialidades. 
Uma vez que neste mercado há várias empresas com estruturas e abordagens comerciais 
diferentes, com os mesmos clientes alvo em comum, será importante avaliar qual a 
satisfação e perceção dos fatores críticos de sucesso (FCS) que levam esses clientes a 
escolher os seus parceiros, responsáveis pela distribuição e fornecimento das suas 
matérias-primas. 
Com este estudo pretende-se encontrar quais os FCS que nos permitem atingir a 
satisfação dos clientes e o respetivo sucesso comercial, ou seja, alcançar a vantagem 






In a Global and growing competitive world where all companies try to differentiate 
themselves and find the best strategy to achieve success, the purchasing management 
and supplier selection assumes an important role in the companies. Because of this it is 
important to determinate the most preferred and the Critical Success Factors in a 
supplier selection. 
A method to precisely determine the vital information to a particular business is to 
know which are the critical successes factors, that can differentiate and increase results. 
In this study was used as case of study the Chemicals Specialties Industry in the 
Portuguese market and was investigated which are the Key Factors that the chemical 
specialties suppliers must have to be chosen as essential partner to the companies 
activity as suppliers of the most important thing in production: the raw materials. 
The chemical industry has many sub-sectors and their finish goods products are used as 
raw materials for a wide variety of industries. The high innovation and dynamics of this 
sector makes this area extremely important to study. 
Critical factors of this specific area may be helpful in achieving the commercial success 
in other specialties areas.  
Since this market has several companies with different business strategies and 
commercial approaches, with the same customer target, it is extremely important to 
evaluate the desired level of satisfaction and perception of the critical success factors, 
which make the customer, choose their partners in distribution and supply of their raw 
materials. 
The goal of this study is try to find which CSF allows to achieve customer satisfaction 
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1.1. Fundamentação  
A literatura de relacionamentos business-to-business tem testemunhado um crescente 
interesse pelo relacionamento com fornecedores e a sua importância na estratégia das 
empresas (Gadde, 2003). 
Atendendo ao desenvolvimento atual da indústria e consequente competitividade 
verifica-se uma alteração na importância do relacionamento entre cliente e fornecedor 
passando-se de uma abordagem transacional para uma abordagem corporativa, deixando 
o conceito de compra para gestão da compra. Assim torna-se extremamente importante 
a seleção dos fornecedores e cooperação com estes para que ofereçam maiores 
vantagens financeiras e sejam uma potencial fonte competitiva (Purchase, 2004). 
Nenhuma empresa consegue controlar todos os recursos necessários à sua atividade, 
sendo que a maior parte dos que utiliza provêm dos seus fornecesores (Gadde, 2003). 
O relacionamento com os fornecedores deve então ser gerido como uma estratégia 
empresarial com riscos, custos e benefícios de curto e longo prazo para ambas as partes. 
Os relacionamentos com os fornecedores não são padronizados e nem todos têm o 
mesmo impacto sobre a empresa, sendo alguns importantes a curto prazo enquanto 
outros apenas geram benefícios a médio e longo prazo. Tal como já foi dito a gestão de 
relacionamento com fornecedores afeta os custos e receitas das empresas envolvidas. 
Assim devem ser conhecidos os efeitos económicos gerados por estes relacionamentos 
na perspetiva dos clientes. 
A gestão da relação com fornecedores condiciona as práticas de negócio relacionadas 
com a seleção, evolução e desenvolvimento de fornecedores. O desenvolvimento das 
relações com os fornecedores baseados na colaboração com estes, pertence a uma 
corrente de pesquisa nas relações cliente-fornecedor (Akamp & Müller, 2011). A 
expansão desta corrente de parcerias colaborativas, baseia-se na noção de um aumento 
de interdependência devido a globalização e extensão das ligações. Os aspetos positivos 
desta parceria colaborativa da cadeia de fornecimento bem como os efeitos positivos do 
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desenvolvimento indireto de fornecimento são suportados por vários estudos empíricos. 
Contudo alguns autores apontam para os potenciais riscos e desvantagens financeiras de 
uma parceria colaborativa, por exemplo se a empresa investir pouco na integração do 
fornecedor ou se os fornecedores partilharem conhecimentos ou tecnologia com os seus 
concorrentes (Leppelt et al., 2011). 
Este ambiente de negócios rigoroso obriga as empresas a serem mais flexíveis nas 
aquisições de matérias-primas indo além dos tradicionais acordos de fornecimento a 
longo prazo, muitas vezes com contractos rígidos que historicamente dominaram as 
compras das indústrias (Pei et al., 2011). 
Como consequência, tem havido um rápido crescimento na utilização de duas formas de 
estratégia de aquisições nos últimos anos: contractos de aquisição e utilização de 
compras spot para suprimirem as incertezas de alguns contractos.  
Nos contractos tradicionais de fornecimento de matérias-primas, o fornecedor concorda 
em entregar essa matéria na data especificada pelo cliente. Nos contractos flexíveis o 
cliente acorda a entrega da matéria-prima por parte do fornecedor numa data específica 
a um preço pré-determinado anteriormente. O comprador paga uma taxa de reserva para 
adquirir este direito. No momento da entrega, dependendo da resolução de incertezas 
(tais como o preço do mercado e procura dos consumidores para o produto final), o 
comprador decide o número de opções para exercer até o número reservado no acordo 
com o contratado. 
Isso proporciona flexibilidade e aumentou a eficiência na partilha de riscos entre os 
parceiros da cadeia de fornecimento. Estes contractos têm sido usados numa grande 
variedade de indústrias, que vão desde energia elétrica, ferramentas, equipamentos 
pesados, indústria química, matérias-primas para variadas industrias, até componentes 
óticos e eletrónicos. Os recentes avanços na tecnologia também aumentaram as 
oportunidades de utilização de mercados spot para complementar os contractos 
existentes, permitindo que as empresas contactem com novos parceiros comerciais de 
modo a se ajustarem às novas condições de mercado.  
De fato, hoje, em muitas indústrias nos Estados Unidos e ao redor do mundo, o 
concurso é realizado como uma mistura de acordos de longo prazo entre fornecedores e 
compradores (Pei et al., 2011). 
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No entanto há desvantagens nas compras spot em relação aos contractos estabelecidos 
com parceiros conhecidos. Primeiro há naturalmente, um spread acordado entre o 
comprador e o vendedor para determinar o preço, em segundo lugar, e mais importante, 
nem todos os produtos são os mesmos, negociar especialidades e produtos commodities8 
através de vendas spots não tem a mesma facilidade, pois todas as especialidades 
exigem uma maior componente técnica e acompanhamento técnico (Pei et al., 2011). 
Assim, a capacidade das empresas compradoras se adaptarem à negociação com novos 
fornecedores torna-se uma vantagem importante. Se um fabricante é suficientemente 
flexível na substituição de um determinado produto, então a sua dependência de um 
determinado fornecedor é baixa, e ele pode alternar entre os produtos de fornecedores 
históricos com novos fornecedores encontrados no mercado. Neste caso, quando fazem 
acordo de longo prazo, o comprador tem uma posição forte em comparação com o 
fornecedor. Por outro lado, se um processo de produção do fabricante não é muito 
flexível em termos de substituição de produtos, a procura de novos fornecedores trás 
uma menor vantagem, portanto, ele é altamente dependente dos seus parceiros de 
negócios existentes.  
Como resultado, a flexibilidade do processo de fabricação de uma empresa torna-se uma 
importante vantagem como comprador, pois consegue um maior poder negocial na 
fixação de preços quando realiza um contrato. Como tal, é natural que os preços de 
venda ou fixados nos contractos variem muito conforme o conhecimento que ambos 
têm do mercado e qual a sua posição/dependência em relação a um determinado 
produto. Isso faz com que o conhecimento do mercado por parte do cliente seja uma 
grande vantagem na negociação.  
Todas as variáveis influenciem no estabelecimento de um contrato, e quanto maior o 
conhecimento dos compradores maior será a sua capacidade para estabelecer um 
contrato mais vantajoso para a sua empresa. E no caso específico da indústria química 
com os preços das matérias-primas sujeitos a uma enorme alteração, obriga o 
comprador a um trabalho de conhecimento enorme para ser possível uma antevisão das 
alterações do mercado e consequente vantagem de compra. 
                                                 
8 COMMODITIES - é utilizado para designar bens para os quais existe procura sem atender à diferenciação de 
qualidade do produto no conjunto dos mercados e entre vários fornecedores ou marcas 
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É através desta elevada complexidade, que os gestores de hoje estão cientes que 
precisam ter acesso à informação que é pertinente às suas funções e responsabilidades 
específicas. 
É unanime entre todos os autores a importância de saber quais o Fatores Críticos de 
Sucesso do negócio em que nos inserimos, de modo a atingir o sucesso e o 
destacamento num mundo cada vez mais global e competitivo. 
Os FCS são as poucas áreas chave do negócio em que os resultados favoráveis são 
absolutamente necessários para um gestor atingir os seus objetivos. Como esta área de 
atividade é tão crítica, para se ter uma boa gestão é fulcral ter a máxima informação 
possível e adequada para permitir determinar se as ações tomadas são suficientes para 
cada área de negócio em questão (Bullen & Rockart, 1981). 
Os FCS são atividades necessárias para assegurar o sucesso de um negócio. O termo foi 
inicialmente utilizado na análise de dados e análise de negócios. Têm sido usados com 
bastante frequência para identificar alguns fatores-chave nos quais as organizações 
devem concentrar-se para serem bem-sucedidas. 
Estes fatores referem-se ao número limitado de áreas nas quais resultados satisfatórios, 
assegurarão um desempenho competitivo e com sucesso para um indivíduo, um 
departamento ou uma organização. Eles expõem a diferença entre lucro ou perda, e 
sucesso ou insucesso de uma empresa. 
São aqueles fatores que identificamos como essenciais e sem os quais não há 
possibilidade da empresa obter sucesso no mercado em que atua.  
Os FCS podem ser um talento ou recursos específicos, uma capacidade competitiva ou 
alguma coisa que a empresa pode fazer para satisfazer os clientes. São limitadores da 
estratégia da empresa e por isso identificá-los é uma prioridade.  
Obter vantagem competitiva significa ser diferente e melhor que os concorrentes num 
único ou mais FCS.  
Os FCS consistem em cinco a sete determinantes importantes no sucesso competitivo 
no mercado. Devido à sua importância na obtenção de sucesso das empresas, pretende-
se estudar qual a sua influência no sucesso dos resultados comerciais na área do 
fornecimento de especialidades (Chow & Cao, 2007). 
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1.2. Objetivos e Motivação 
Com a globalização das economias e os avanços tecnológicos das comunicações a 
competitividade entre as empresas aumenta, as empresas têm cada vez mais pressão 
para responder rápido às mudanças no fornecimento e na venda (Pei et al., 2011). 
Com o aumento da concorrência no setor de produtos químicos, motivada pelo 
crescente aparecimento de produtos provenientes do mercado chinês e indiano com 
preços bastante mais agressivos (Azevedo, 2005), torna-se importante determinar quais 
os fatores que são tidos em conta na escolha dos fornecedores, de que modo as compras 
conseguem acompanhar a dinâmica elevada deste setor e qual a sua capacidade de 
encontrar novos fornecedores capazes de responder às novas necessidades.  
Sendo este um mercado com muitas inovações e constantes alterações de produtos 
motivadas quer pelo desenvolvimento quer pelo novo sistema regulador REACH9 há 
um constante desenvolvimento de novos produtos o que torna de extrema importância 
encontrar os FCS necessários às empresas fornecedoras. 
A principal motivação para a realização deste trabalho, foi a escassez de estudos 
relativamente ao um tema que se apresenta fulcral para o sucesso e desenvolvimento das 
empresas que atuam neste setor. 
Utilizando como caso de estudo a indústria de especialidade químicas em Portugal, 
pretende-se avaliar quais os fatores que podem ser críticos na escolha dos fornecedores. 
Saber como se caracteriza o perfil das empresas compradoras de especialidades 
químicas em Portugal, de que modo criam parcerias com os seus fornecedores e qual o 
seu nível de dependência. 
Pretende-se ainda criar um perfil das indústrias deste setor, qual a sua faturação, em que 
mercados atuam, qual a sua preocupação com a qualidade e capacidade de inovação. Se 
investem muito em investigação, em trabalhadores com grande Know-How. Perceber 
até que ponto esta necessidade influencia as compras, se são integradas na procura de 
novos produtos e parceiros e se criam parcerias com os fornecedores de modo a 
desenvolverem novos produtos. 
                                                 
9 REACH (Registration, Evaluation, Authorisation of CHemicals: registo, avaliação e autorização de substâncias 
químicas) proporciona informações sobre a eventual perigosidade de cerca de 30 000 substâncias químicas e sobre a 
forma de lidar com os respetivos riscos. Entrou em vigor no dia 1 de junho de 2007 com uma legislação bastante 
ambiciosa que pretende controlar a utilização de produtos químicos tóxicos na indústria 
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1.3. Estrutura da Tese  
No sentido de atingir o objetivo proposto, organizou-se esta tese em 8 capítulos, 
estruturados do seguinte modo. 
No primeiro capítulo, expõe-se uma perspetiva global do estudo, justificando a 
pertinência deste tema e os objetivos propostos.  
No capítulo seguinte, procede-se a um breve levantamento bibliográfico sobre o 
conceito da procura e seleção de fornecedores, fatores críticos de sucesso na escolha de 
um fornecedor e na gestão de uma empresa. De que modo os fatores críticos de sucesso 
de uma empresa variam com o tempo. Qual o nível de dependência que as empresas têm 
dos seus fornecedores, de que modo criar parcerias pode ou não ser vantajoso, como a 
flexibilidade da produção de uma empresa pode ser um fator de vantagem na 
negociação da compra de um determinado produto. 
Descreve-se um pouco da indústria química e qual a sua importância para os outros 
setores de atividade. De que modo a elevada dinâmica e condicionantes afetam esta 
indústria específica. 
No terceiro capítulo apresentam-se os factores críticos de sucesso que são objeto deste 
estudo e como elas podem ser determinantes no desempenho de uma empresa. 
No quarto capítulo é descrita a metodologia de análise, nomeadamente a definição da 
amostra e o método de recolha de dados.  
No quinto capítulo, procede-se à apresentação e análise dos resultados obtidos, sendo 
que no capítulo seguinte, apresentam-se as conclusões, bem como as limitações desta 
investigação. 
No final são apresentadas as referências bibliográficas e, em anexo, a amostra utilizada. 
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2. Seleção e Relação com os Fornecedores 
A crescente adoção da filosofia Just-in-time pelas empresas para se tornarem 
competitivas torna as funções de compras e toda a cadeia logística fundamentais 
(Karpak et al., 2011). 
Isso torna o relacionamento com os fornecedores e toda a gestão da compra cada vez 
mais importante. Mais do que nunca é necessário administrar todas as interfaces 
existentes entre compradores e fornecedores, para assegurar o bom funcionamento da 
cadeia de gestão (LeBlanc & Cunniff, 2011). 
Neste capítulo realiza-se uma breve revisão de literatura sobre os Fatores Críticos de 
Sucesso e qual a sua importância para a obtenção de sucesso e diferenciação das 
empresas. Avalia-se de que modo os FCS de uma empresa variam com o tempo, tal 
como os FCS de um produto, o conhecimento dos FCS de um negócio ajudam a 
focalizar no importante e evitam a generalização de prioridades (Gurler, 2007). 
Faz-se uma breve análise sobre o setor em estudo (Industria Química), como este setor 
está em constante mudança e como a inovação é um fator importante para a 
sobrevivência neste setor (Geiser, 2011). Descreve-se os diferentes subsetores existentes 
no setor global Indústria Química e como eles são de extrema importância para os 
outros setores e industrias.  
2.1. História dos Fatores Críticos de Sucesso  
Em 1979, John F. Rockart, na altura pesquisador do Massachusetts Institute of 
Technology (MIT), apresentou um método para determinar as informações necessárias 
para os gestores. O método foi descrito no artigo Chief Executives Define Their Own 
Data Needs, publicado na Harvard Business Review.  
Esta abordagem de Rockart foi denominada como o método dos FCS. Essa publicação 
popularizou e estendeu o conceito de fatores críticos. A primeira vez que este tema foi 
discutido foi por Ronald Daniel em 1961 no artigo Management Information Crisis, 
também publicado na Harvard Business Review. 
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Entretanto, foi só a partir do artigo de Rockart que começaram a aparecer um maior 
número de publicações sobre FCS e também um número crescente de organizações 
passou a adotar o método. 
Para Rockart o método dos FCS pode ser aplicado para atingir os seguintes objetivos: 
1. Ajudar os gestores na definição das informações relevantes nos seus processos 
de tomada de decisão; 
2. Contribuir para o processo de planeamento estratégico da empresa; 
3. Contribuir no processo de construção de sistemas de informação mais 
adequados. 
Rockart destaca também que os bons gestores têm os FCS da sua empresa identificados. 
Este método é útil, pois torna explícitos os pontos que requerem maior atenção. Deste 
modo, mesmo os bons gestores não correm o risco de esquecer onde devem concentrar 
os esforços e recursos da empresa. 
2.2. Definição dos Fatores Críticos de Sucesso de uma 
empresa 
As entrevistas aos clientes e colaboradores são normalmente um método utilizado pelo 
gestor de forma a identificar quais os FCS importantes na sua área de negócio de modo 
a melhorar a sua prestação (Crandall & Crandall, 2008). 
Segundo Wiener com a importância verificada dos FCS, as três perguntas críticas que se 
tornam importantes responder para os gestores são: (Wiener, 2006). 
1. Quais são os FCS que as empresas devem considerar na sua gestão 
estratégica? 
2. Quais dos FCS identificados são particularmente importantes para cada 
fase da empresa e qual a influência que cada um pode ter? 
3. Na prática como é que as empresas podem influenciar para determinar os 
seus FCS? 
Para uma melhor compreensão da importância dos FCS na gestão de uma organização, 
será necessário definir os seguintes conceitos: 
 Fatores Críticos de Sucesso - São um número limitado de áreas nas quais 
resultados satisfatórios irão assegurar um desempenho competitivo e de sucesso 
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para a Gestão da organização, são das poucas áreas chave onde a empresa tem 
de apostar para o negócio a florescer. 
 Estratégia - Conjunto de missões, objetivos e planos de utilização dos recursos 
disponíveis de forma a definir qual é o negócio da empresa e a melhor maneira 
para os alcançar. A definição completa da estratégia vai definir a linha de 
produtos, os mercados e segmentos de mercado para o qual os produtos devem 
ser concebidos, os melhores canais pelos quais estes mercados serão alcançados, 
o meio pelo qual a operação está a ser financiada, os objetivos de lucro, o 
tamanho da organização, e qual a "imagem" que se te pretende que a empresa 
tenha perante os funcionários, fornecedores e clientes (Bullen & Rockart, 1981). 
 Objetivos - São decisões gerais sobre as direções nas quais uma empresa 
pretende ir, sem indicar alvos específicos a serem alcançados em determinado 
período de tempo. 
 Metas (Goals) - São específicas e destinam-se a serem alcançadas num 
determinado tempo. A meta é, portanto, uma transformação operacional de um 
ou mais objetivos. 
 Medidas - São normas específicas que permitem a calibração de desempenho 
para cada FCS, meta, ou objetivo. Estas medidas podem ser "soft" se são 
subjetivas e qualitativas, ou "hard", quando são mais objetivas e quantitativas.  
 Problemas - São tarefas específicas que sobem de importância de acordo com 
os resultados de um desempenho insatisfatório. Os problemas podem afetar o 
cumprimento das metas ou desempenho de um FCS.  
 
Na tabela abaixo apresentada resume-se a relação entre estes seis parâmetros, de forma 
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Estratégia Decisão básica de " em que negócios que estamos?" 
Objetivos Decisões gerais da direção a seguir 
Metas Resultados atingir num determinado período de tempo definido 
FCS Áreas chave onde as tarefas devem correr bem de modo a conseguir 
atingir os objetivos e metas 
Medidas Avaliação do desempenho 
Problemas Tarefas resultantes de desempenho insatisfatório 




Metas ou estratégias já há muito tempo são utilizados na literatura tradicional sobre 
gestão. Atualmente as suas definições são relativamente precisas e os conceitos 
perfeitamente entendidos, o que não acontece em relação aos FCS.  
O que é ou não um FCS para cada gestor é muito subjetivo, não existe nenhum 
algoritmo que nos indique quais os FCS para o nosso negócio. Daí a importância de 
conseguir isolar cada FCS de modo a avaliar qual a sua influência direta no negócio. 
Os Fatores críticos de sucesso são um número pequeno, entre 5 a 7, verdadeiramente 
importantes em que um gestor deve concentrar sua atenção. Por esta razão, o termo FCS 
é adequadamente escolhido.  
A chave do sucesso para a maioria das empresas é focar o seu recurso mais limitado (o 
tempo) sobre o que realmente faz a diferença entre o sucesso e o fracasso. Assume por 
isso um papel determinante para a gestão correta de uma empresa conhecer os seus FCS 
(Boynton, 1986). 
Estes fatores são de importância suficiente e devem receber atenção constante e 
cuidadosa por parte da gestão. O nível do desempenho de cada uma dessas áreas deve 
ser continuamente medido e essa informação deve ser acessível para uso da 
administração. 
Os FCS estão relacionados com as especificidades de cada negócio, devendo ser 
adaptados a cada indústria em particular (Hong, 2001). Desta forma, estes diferem de 
gestor para gestor de acordo com a sua posição e hierarquia dentro de uma organização. 
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Muitas vezes eles vão mudar com as mudanças do ambiente em que a organização se 
insere, com a posição da empresa de acordo com a evolução da indústria, com 
problemas particulares ou oportunidades que surjam. 
É por isso necessário saber o que os FCS seguramente não são, eles não são um 
conjunto padrão de medidas, algumas vezes chamados de "indicadores chave", que 
podem ser aplicados a todas as empresas (Bullen & Rockart, 1981). 
2.3. Evolução dos Fatores Críticos de Sucesso 
OS FCS no geral têm evoluído em todo o mundo. Variam ao longo do tempo, entre 
indústrias, entre empresas da mesma indústria, e até mesmo entre gestores dentro da 
mesma empresa.  
Para serem competitivas as empresas de produção devem incluir os FCS que se 
relacionam com melhor atendimento ao cliente. Da mesma forma as empresas de 
serviços têm de incluir os FCS que estão relacionados com melhorias na eficiência de 
custos e qualidade. 
É especialmente interessante verificar a evolução dos FCS à luz da economia global, o 
impacto de revoluções políticas como a abertura dos países comunistas ao mercado 
global. 
Vamos usar o exemplo da evolução dos FCS nos Estados Unidos (Hill, 1989). 
Os Estados Unidos são um exemplo de um país que tem assistido a mudanças nos FCS 
ao longo da sua história.  
A (tabela 2) referente á variação dos FCS nos Estados Unidos ao longo do tempo 
pretende resumir essas alterações. Para isso no cabeçalho desta tabela utilizamos as 
seguintes definições; Fatores Necessários " são aquelas características competitivas 
que uma empresa deve apresentar para ser considerado um concorrente viável no 
mercado" e os Fatores Críticos " são aquelas características competitivas que fazem 
com que os clientes escolham uma empresa entre os diferentes concorrentes.  
Como se pode verificar por observação da tabela, com a evolução dos mercados os FCS 
para a indústria de um país alteram-se. O aparecimento de novas potências traz novas 
ameaças ao desenvolvimento normal das empresas. Isto vem demonstrar que um gestor 
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de sucesso deve estar sempre atento às alterações do mercado e descobrir quais os 
novos fatores desequilibradores. 






Importador de produtos acabados 
e exportador de matérias-primas; 
Desenvolvimento do "Sistema de 
fabricação Americano” 





Concorrência limitada;  
Começam a tornar-se uma nação 










Pouca concorrência após a 
Segunda Guerra Mundial 
(Alemanha e outros países 
europeus estão em reconstrução, o 
Japão não é um fator importante, 











 Agitação da Alemanha e do 
Japão no setor automóvel e 
indústrias base (ex.aço); 
Os Estados Unidos vivem com 
sucessos dos anos anteriores 
Disponibilidade 
e preço 




O Japão e outros países do 
Extremo Oriente aparecem na 
produção de equipamentos 
eletrónicos, os Estados Unidos 
não estavam preparados para 
competir 
Disponibilidade, 
preço e entrega 
(JIT) 
Qualidade, serviço 




As indústrias americanas fortes 
nalguns setores, o Japão e outros 
países do oriente falharam e a 












Mercado global, Outsourcing, 
parceiros estratégicos, integração 
financeira, Customização de 













papel, gestão da 
cadeia logística e 
corporações 
virtuais 
Tabela 2 - Evolução dos FCS nos Estados Unidos 
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2.3.1. Os FCS são temporais 
Os FCS variam ao longo do tempo, variam com o tempo de vida de um produto. A 
figura 1.1 mostra a evolução típica do ciclo de vida de um novo produto e um novo 
serviço. O tempo dedicado em cada fase tal como os FCS da organização variam 
durante os ciclos de vida do produto. 
Na primeira fase o fator principal será o marketing necessário para apresentar o produto 
e testá-lo em clientes específicos para ter a certeza que funciona. 
Na fase de crescimento os dois fatores que assumem grande importância são a 
disponibilidade de produto, pois é importante ter sempre stock uma vez que nesta fase 
ter uma previsão de consumos é difícil, e a qualidade para garantir o crescimento das 
vendas. 
A maturidade do produto é uma fase que trás um aumento de concorrência com 
produtos similares, onde o preço assume maior importância. Assim a otimização de 
processos e consequente redução de custos assume-se como um FCS. A qualidade 
continua a ser um fator de destaque, embora agora não chegue apenas cumprir os 
requisitos, mas também garantir que o produto é de grande fiabilidade com o passar do 
tempo. 
A última fase de um produto é o declínio, nesta fase os FCS variam de empresa para 
empresa. Algumas irão continuar a apostar na redução de custos de produção, outras na 
consecutiva baixa no preço de venda e outras ainda tentarão substitui-lo no mercado por 















Figura 1 – Ciclo de vida de um produto  
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2.4 A Indústria Química 
O setor de produtos químicos compreende uma série de subsetores que abrangem uma 
ampla gama de tecnologias e processos. A produção da indústria química é 
maioritariamente utilizado como matéria-prima para outras indústrias, mas também 
abrange os bens acabados utilizados diretamente pelos clientes (consumidores) 
(Kiriyama, 2010). 
Produtos químicos são essenciais para muitas indústrias diferentes, não só para a 
indústria química em si, mas para outras indústrias como a indústria automóvel, 
eletrónica, têxtil e também para a agricultura e serviços (Kiriyama, 2010). 
A Indústria Química é um subsetor muito importante do vasto setor das designadas 
Indústrias dos Processos. Enquadra-se essencialmente no subsetor das indústrias 
Transformadoras. 
É responsável por um vastíssimo leque de produtos essenciais para o bem-estar da 
Humanidade, quer na sua utilização direta, quer na sua incorporação nos outros setores 
produtivos, na indústria e na construção, ou em serviços, produtos químicos inorgânicos 
de base e derivados; produtos químicos orgânicos de base e derivados, adubos, 
agroquímicos e agentes de proteção de plantas, plásticos, resinas, borrachas sintéticas, 
fibras artificiais e sintéticas, produtos farmacêuticos, produtos resinosos, tintas e 
vernizes, tensioativos, sabões e detergentes, colas, adesivos, mástiques, óleos essenciais, 
perfumes e cosméticos, óleos e gorduras não alimentares. 
Numa perspetiva de mercado, o critério adotado pelo CEFIC (Conselho Europeu para a 
Indústria Química) para organização e estudos estatísticos do setor tem por base o 
agrupamento de produtos por grupos-alvo de consumo. 
Através deste critério condensa-se os produtos da indústria química em quatro grandes 
classes de produtos; 
1. Produtos químicos de base e derivados 
2. Produtos de especialidades e química fina 
3. Produtos farmacêuticos 
4. Produtos de consumo geral. 
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Note-se que nestas listas se inclui a produção de produtos da petroquímica, mas são 
excluídos todo um conjunto de produtos de indústrias igualmente relevantes, 
nomeadamente a indústria alimentar, têxtil, refinação de petróleo, produção de 
elastómeros, artefactos de borracha, indústria de celulose e papel, indústria do vidro, 
indústria cerâmica, indústria do ambiente e as bioindústrias (Azevedo, 2005). 
2.5. História da Indústria Química e Inovação 
A indústria química tem uma longa história de inovação. Tudo começou na primeira 
metade do século XIX, maioritariamente com os compostos químicos inorgânicos 
retirados da terra e transformados em produtos mais úteis. A indústria química foi feita 
com o desenvolvimento da química orgânica em 1856 na Grã-Bretanha, em que 
produtos como o carvão e o petróleo são transformados em benzeno, eteno, etc.  
Em particular, a produção de corantes tornou-se o motor do crescimento até a Primeira 
Guerra Mundial, especialmente na Alemanha.  
O avanço da química dos polímeros na Alemanha na década de 1920 abriu a porta para 
a indústria petroquímica, desenvolvida até então nos Estados Unidos, contribuindo para 
produção em larga escala de uma gama diversificada de polímeros, tais como fibras 
sintéticas, plásticos, adesivos e tintas. A terceira fase da mudança tecnológica está a 
ocorrer com base no avanço da biociência (Kiriyama, 2010). 
As diferentes tecnologias de produção de químicos foram espalhando-se 
geograficamente ao longo do século XX, inicialmente entre os Estados Unidos, Europa 
e Japão e posteriormente na Ásia e no Médio Oriente.  
A pressão da concorrência tem levado a indústria a reestruturar, especialmente nos 
países mais desenvolvidos, afastando-se de uma produção de produtos de produção 
massiva para as áreas onde exigem maior competência, apostando em produtos de 
diferenciação, muitas vezes através de investimentos, fusões e aquisições. 
As reorganizações das empresas existentes, bem como o aparecimento de novos 
operadores fizeram com que a lista das dez maiores empresas tenha mudado ao longo 
dos últimos dez anos (tabela 3). 
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A recente crise financeira também atingiu este setor em diferentes graus, dependendo da 
situação financeira dos consumidores finais, com os produtos químicos para a indústria 
automóvel e construção a serem os mais atingidos, e os produtos farmacêuticos, 
alimentares e cosmética a serem menos atingidos.  
No entanto, a crise económica reforça a necessidade de uma maior inovação, de modo a 
conseguir sobreviver e atingir vantagem comercial. Para conseguir isso, é necessário 
uma colaboração estreita entre os diferentes setores das empresas como o 
desenvolvimento, distribuição e vendas. 
Num contexto mais amplo, a crise financeira serve para tornar necessário o 
desenvolvimento e a necessidade de mudar o “centro de gravidade da indústria” para as 
economias emergentes, com as empresas com maior vantagem de custo e melhor 
posição financeira a conseguirem expandir o seu negócio. 
 
2008 (1998) 2008 
Faturação 
(USD$ Bilion 
1998 (2008) 1998 
Faturação 
(USD$ Bilion 
1 (2) BASF 87,8 1 (12) Bayer 32,9 
2 (13) Exxon Mobil 58,1 2 (1) Basf 32,4 
3 (5) Dow Chemical 57,5 3 (-) Hoechst 26,2 
4 (-) LyondellBasell 50,7 4 (9) Dupont 24,7 
5 (12) Shell 49,1 5 (3) Dow Chemical 18,4 
6 (-) Ineos 41,0 6 (-) Rhone-Poulenc 15,5 
7 (33) Sabic 40,2 7 (-) ICI 15,4 
8 (-) Sinopec 35,4 8 (11) Elf Group 14,8 
9 (4) Dupont 30,5 9 (14) Akzo Nobel 14,6 
10 (10) Mitsubishi Chemical 29,9 10 (10) Mitsubishi Chemical 12,9 
Tabela 3 – Evolução das maiores empresas químicas num período de 10 anos. 
 
2.6. Inovação nos subsetores químicos 
Vários estudos sobre inovação indicam que a indústria química está entre as indústrias 
mais inovadoras. Um estudo sobre o ranking da inovação e desempenho das indústrias 
europeias coloca os produtos químicos em quarto lugar (Kiriyama, 2010). 
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Os resultados estão a contar com os diferentes subsetores todos juntos, mas se 
analisarmos o investimento em desenvolvimento em cada subsetor é bastante diferente 
especialmente para produtos farmacêuticos e os demais produtos químicos do setor, por 
isso alguns estudos apresentam a indústria farmacêutica separada do resto dos produtos 
químicos.  
A contribuição de novos produtos para vendas ilustra ainda mais essa diversidade. Um 
levantamento de empresas Químicas Americanas mostra que, ao passo que os novos 
produtos contribuem 10% das vendas de produtos químicos de base, eles contribuem 
23% para o subsetor das especialidades e produtos químicos finos. A (Tabela 4) ilustra 
essa diversidade de foco em inovação nos diferentes subsetores. 
Entre os quatro principais tipos de inovação, a ênfase tem-se alterado ao longo do 
tempo, de inovação do produto para inovação no processo (Kiriyama, 2010) mas essa 
mudança é mais visível na indústria de química base. Com espaço limitado para a 
inovação de produtos dedicam-se à inovação do processo e inovação organizacional 
para melhorar a produtividade e vantagem competitiva.  
Em contraste a inovação no produto é de importância primordial nas especialidades 
químicas, onde ainda há espaço para novos produtos e moléculas que podem ser 
protegidos por patentes e segredos comerciais, e como resultado menor concorrência e 
consequente melhor margem de lucro (Kiriyama, 2010). 
 
 Indústria Base Indústria de 
Especialidades 
Inovação de Produto  X 
Inovação de Processo X X 
Inovação Organizacional X  
Tabela 4 - Diferença do tipo de inovação para os diferentes subsetores (Especialidades 
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3. Fatores Criticos de Sucesso no Fornecimento de 
Especialidades 
Este capítulo apresenta os diferentes fatores críticos de sucesso objeto de análise. 
Apresentam-se os fatores que se espera que possam ser FCS no caso específico do 
fornecimento de especialidades químicas no mercado Português. Este estudo não 
pretende avaliar todos os FCS possíveis em detalhe. Em vez disso, foca-se naqueles que 
se acredita serem os mais importantes e determinantes para este tipo de negócio.  
Com base na literatura existente, selecionou-se um conjunto de fatores que se entende 
serem os determinantes para o sucesso e diferenciação das empresas deste setor 
salientando-se seis como principais FCS. Por observação de definições de diferentes 
autores verifica-se que os FCS se relacionam entre si e que por vezes a explicação 
teórica de um pode ser utilizada para a escolha de outros. Não existe portanto apenas 
um fator responsável pelo sucesso de uma empresa, mas sim um pequeno conjunto de 
fatores bem definidos.  
3.1. Tecnologia e Inovação 
“Quando pensamos do século XXI, pensamos em tecnologia, viagens espaciais, 
biotecnologia, robôs. Mas o rosto do futuro é mais complexo do que a tecnologia que 
ousamos imaginar. Os avanços mais emocionantes do século XXI não vão ocorrer por 
causa da tecnologia, mas por causa de uma expansão conceito do que significa ser 
humano” (Crandall & Crandall, 2008). 
A tecnologia é frequentemente associada à inovação. Inovação implica mudança, de 
modo que a introdução de novas tecnologias numa gestão de melhoria contínua é aceite 
como uma progressão natural e de valor (Emblemsvag, 2000). 
Embora muitas vezes haja uma resistência às novas tecnologias, a evolução da 
tecnologia tem um movimento persistente que torna quase impossível impedir a sua 
progressão. Alguma resistência pode atrasar a adoção de novas tecnologias, mas 
raramente impedem uma tecnologia que seja inovadora de encontrar o seu nicho no 
mercado global (Archibugi & Filippetti, 2011). 
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A tecnologia é algo que permite a uma pessoa ou uma entidade fazer algo diferente, 
esperando sempre ser melhor do que antes. Neste sentido, é um motor de mudança, 
podendo isso explicar que parte da resistência à introdução de novas tecnologias é a 
resistência à introdução de mudanças (Crandall & Crandall, 2008). 
A tecnologia e inovação estão assim cada vez mais associadas à diferenciação como 
sendo um FCS. Actualmentes as empresas tentam encontrar constantemente soluções 
inovadores para atingir o sucesso. No entanto, o desenvolvimento de soluções 
inovadoras é muito difícil, pois exige um esforço muito grande e dispendioso. 
Segundo (Lanel et al., 2010) a falta de soluções ou soluções medíocres faz com que o 
posicionamento no mercado seja mau e o consequente distanciamento dos clientes. 
3.1.1. Desenvolvimento de produto como resultado dos inputs de clientes 
Historicamente, ideias de novos produtos foram dadas pelo departamento de vendas e 
marketing, que podem ter interpretado o que eles pensavam ser a voz do cliente, para a 
engenharia e desenvolvimento, que projetam e fazem o produto.  
Muitas vezes houve necessidade de uma série de modificações ao produto inicial porque 
o produto resultante não era o que o cliente realmente queria.  
Algumas empresas descobriram que o envolvimento direto com o cliente no 
desenvolvimento de produtos e serviços é benéfico e aumenta a probabilidade do novo 
produto ser bem-sucedido no mercado (Crandall & Crandall, 2008). 
3.1.2. O Papel da Tecnologia na Melhoria Contínua 
Atualmente os desenvolvimentos na tecnologia são cada vez mais frequentes e 
aperfeiçoados sendo muito frequente ignorar o impacto destes na sociedade. 
Toda a economia mundial sofre os efeitos dessa explosão fenomenal de avanços na 
tecnologia. Novas tecnologias oferecem novas oportunidades e novas ameaças às 
empresas, aqueles que conseguem aproveitar essas oportunidades vão avançar, os 
restantes provavelmente não serão capazes de competir na próxima década. 
A utilização da tecnologia nos negócios e na indústria destina-se aumentar a 
competitividade através da melhoria da produtividade, qualidade e prestação de 
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serviços. A tecnologia por si só, não é a chave para a melhoria da produtividade pois a 
chave para a redefinição das tarefas inclui esclarecer não só o que tem que ser feito mas 
também o que não necessita de ser feito. Este facto é importante pois muitas 
organizações tendem a fazer um uso excessivo de tecnologia usando-a em tarefas que 
não trazem valor para o cliente.  
A tecnologia não consegue corrigir uma má gestão, mas deverá ser utilizada quando 
necessário para obter uma vantagem competitiva (Crandall & Crandall, 2008). 
3.2. Qualidade 
Tem sido identificada por muitos autores como um FCS. Segundo (Fotopoulos & 
Psomas, 2009), as deficiências na qualidade das empresas certificadas são motivadas 
por aspetos humanos, tais como trabalho de equipa, sugestão de ideias, modelos de 
reconhecimento e da utilização de técnicas e ferramentas da qualidade. Empresas que 
desejem ir mais além na certificação devem melhorar todos os aspetos anteriores, e 
encará-los como fatores de distinção a fim de melhorar a sua competitividade e 
obtenção de melhores resultados. O sucesso de qualquer empresa depende muito do 
forte empenho da gestão de topo e da forma como os clientes são valorizados. 
Segundo (Trkman, 2010) melhorias contínuas são sempre necessárias e devem ser 
incentivadas tanto pela cultura organizacional como pelas estruturas formais. Uma 
política de gestão de qualidade é essencial para uma boa prática de gestão e a garantia 
de sucesso. 
As melhorias contínuas são necessárias e tanto a cultura organizacional como as várias 
estruturas de uma organização devem incentivá-las. Um sistema adequado deverá ser 
projetado com a integração da qualidade e uma abordagem orientada para o processo de 
melhoria (Baldwin & Ito, 2008). A gestão de topo deve ser a fiscalizadora e assegurar 
que a gestão intermédia garanta a melhoria constante da empresa. O processo de 
sugestões por todos os colaboradores deve ser formalizado, e cada funcionário deve 
receber uma resposta às sugestões que possa sugerir para melhorar o processo. 
Os modelos de gestão seguidos devem ser constantemente revistos, a fim de assegurar 
que eles permaneçam up-to-date apesar das melhorias constantes e do conhecimento dos 
colaboradores (Trkman, 2010). 
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3.2.1. Qualidade como perceção do cliente 
Durante anos, os fornecedores de um determinado produto têm medido apenas a 
qualidade do produto, comparando apenas o produto entregue com a sua especificação. 
Se o produto encontrou a especificação, é considerado de boa qualidade. Apesar de se 
introduzir o conceito de "adequação ao uso", continua-se a definir a qualidade medida 
em termos quantitativos e mensuráveis sem ter em conta a real necessidade do cliente 
(Appealbaum, 2002). 
O valor dado aos serviços mudou isso. O setor de serviços deve considerar as perceções 
do cliente ao avaliar a sua qualidade de serviço. Por exemplo, “O hambúrguer que foi 
feito segundo as especificação pode não agradar ao cliente, porque o colaborador do 
restaurante que nos atende não foi cortês ou havia restos de comida no chão.” Projetar 
produtos que vão de acordo às perceções do cliente, em que cada cliente tem uma 
perceção diferente, é uma forma de gerir os fornecedores tendo como objetivo obter 
uma vantagem competitiva (Crandall & Crandall, 2008). 
3.3. Motivação 
A motivação dos colaboradores é também um FCS. Segundo (Trkman, 2010), 
investindo mais recursos e tempo na formação obtêm consequentemente mais 
motivação e responsabilização por parte dos colaboradores. 
Várias pesquisas confirmaram a correlação positiva entre o investimento em formação e 
o seu desempenho empresarial derivado da motivação adquirida. 
A tecnologia por si só torna os serviços em commodities se uma empresa se quer 
distinguir perante os clientes tem que investir em pessoas, serão sempre as pessoas que 
poderão tornar a relação mais personalizada e de maior agrado ao cliente. É essa relação 
que dá segurança aos clientes no ato da compra e que distingue o comércio “tradicional” 
do comércio eletrónico.  
Alguns estudos anteriores confirmaram uma correlação positiva entre o investimento 
das empresas em formação e seu desempenho empresarial. Além disso, a formação dos 
funcionários é cada vez mais considerado um pré-requisito para o sucesso das 
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organizações. A qualidade da interação do colaborador com os clientes é fundamental 
para obter uma lealdade dos clientes à organização (Byrne et al., 2011). 
Nos processos de negócio tradicional, pode ser gasto um elevado número de horas e 
trabalho a definir o que os trabalhadores terão de fazer. Quando os trabalhadores estão 
habilitados a tomar decisões de forma independente, pode resultar em operações mais 
suaves com tempos mais curtos de realização das tarefas e consequentemente maior 
rendimento (Castleberry & Tanner, 2011). 
Quando a gestão não comunica com os funcionários sobre os seus processos de negócio 
os trabalhadores tendem a sentir-se menos integrados. A formação adicional sobre os 
serviços, situação do mercado e execução dos processos de negócios da empresa onde 
colaboram é essencial para a motivação dos funcionários. Esta formação deve ser 
definidas e controlada pelo departamento de Recursos Humanos, devendo os 
funcionários ser capacitados com simplificação sobre a complexidade de todo um 
sistema de gestão. Isto porque é necessário ter em conta que não deve haver uma 
sobreposição das funções de cada um.  
Este processo deve ser cuidadosamente controlado, a fim de evitar riscos de erros ou 
fraudes dos funcionários (Trkman, 2010).  
A motivação pode ser definida como as forças psicológicas que determinam a direção 
de um individuo e do seu nível de esforço, persistência nas suas tarefas. A motivação 
estimula os indivíduos a fazer tarefas com o uso de estímulos e incentivos, são 
motivadas para alcançar um único objetivo, que eles sentem ser do seu interesse 
realizar. As empresas contratam colaboradores para obterem inputs deles. Esses inputs 
podem contribuir para o crescimento das empresas, alguns exemplos são; tempo, 
esforço, educação, experiência, habilidades e conhecimentos (Casey & Robbins, 2008). 
Os estudos recentes nesta área são sobre o redesenho do trabalho a fim de determinar 
porque os colaboradores trabalham e o que realmente os motiva a executar o seu 
trabalho com a maior ambição possível. As várias teorias de motivação ainda hoje são 
utilizados pelos gestores para entender e motivar os colaboradores. Basicamente, a 
teoria da motivação evoluiu em duas categorias distintas, as teorias de conteúdo e 
teorias do processo.  
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Teorias de conteúdo focam a importância do trabalho em si e os desafios, oportunidades 
de crescimento que o trabalho fornece.  
Teorias de processo não focalizam diretamente no trabalho mas sim, lidam com os 
processos cognitivos que se usam na tomada de decisões e escolhas no trabalho (Casey 
& Robbins, 2008). 
Será por isso, interessante avaliar de que modo os clientes têm perceção e valorizam a 
motivação dos seus fornecedores. 
3.4. Processos organizacionais e estratégicos bem definidos 
Os processos internos de uma empresa também são vistos como um FCS.  
O contexto e o processo de seleção de recursos, têm uma influência importante sobre a 
heterogeneidade das organizações e obtenção de vantagem competitiva sustentável 
(Oliver, 1997). 
A vantagem sustentável de uma empresa depende da sua capacidade de gerir os seus 
processos organizacionais e as suas decisões.  
O processo Organizacional de uma empresa identifica a sua cultura interna, bem como 
as influências do mercado envolvente, da sociedade e as relações entre empresas que 
definem o comportamento social. Os recursos financeiros como os recursos 
institucionais são indispensáveis na obtenção de vantagem competitiva sustentável 
(Oliver, 1997). 
Este FCS abrange vários elementos intangíveis: gestão, atitude, visão para o futuro, 
sentimento de confiança, compatibilidade entre os diferentes níveis e funções do 
comprador e empresas fornecedoras. Um dos fatores mais difíceis de avaliar com algum 
grau de precisão é o sentimento de confiança.  
As empresas descrevem este como um "instinto" de que a empresa fornecedora irá 
realizar um bom trabalho a fim de criar uma parceria entre ambos. 
A atitude de gestão e perspetivas para o futuro é a direção estratégica que a empresa 
fornecedora deve tomar, e sua vontade de modificar essa direção para se ajustar à 
estratégia da empresa compradora. Congruência e objetivo são fatores vitais pois 




Tese de Mestrado em Gestão Comercial Página 24 
espera-se que uma parceria seja um relacionamento contínuo e duradouro e que seja 
benéfico para ambas as empresas. 
Enquanto as estratégias podem mudar ao longo do tempo, um ajuste inicial entre o 
fornecedor e o comprador, em termos de visão estratégica e planos para o futuro é visto 
como um pré-requisito para o estabelecimento do relacionamento de longo prazo. Cabe 
à gestão de topo definir qual a estratégia a seguir de modo a compatibilizar ambas as 
empresas (Cheraghi et al., 2011). 
3.4.1. Definição da estratégia 
No momento em que uma empresa sabe em qual indústria (ou indústrias) quer competir, 
é preciso decidir a melhor forma de vencer nestes setores. Esta afirmação pode soar 
óbvia, mas, na verdade, muitas empresas não sobrevivem porque escolhem uma 
estratégia errada de negócio (Castleberry & Tanner, 2011). 
O que é também interessante notar, é que uma empresa pode ser bem-sucedida durante 
muitos anos, mas depois, eventualmente falhar porque não atualizou o seu negócio e as 
suas estratégias (Reimann & Thomas, 2009). 
Michael Porter afirma que uma empresa pode seguir uma de três estratégias: baixo 
custo, diferenciação ou focalização. 
Há também uma quarta estratégia que algumas empresas podem seguir, embora não seja 
recomendada. Esta estratégia de negócios ocorre quando uma empresa tenta apresentar 
uma estratégia de baixo custo e simultaneamente uma estratégia de diferenciação, o que 
Porter define com Stuck in the middle. Como é óbvio não é possível apresentar-se ao 
cliente como uma empresa de baixo custo, onde se discute apenas preços e uma empresa 
com produtos baseados na diferenciação. Os clientes automaticamente criam a “imagem 
na sua cabeça” do tipo de fornecedor que cada uma das empresas com quem contactam 
possui (Porter, 2007). 
3.4.2. Missão Visão 
É através da estratégia que uma empresa passa da sua missão para a visão e consegue 
atingir os seus objetivos. Em suma a estratégia de uma empresa é uma relação de causa 
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efeito, onde todos os fatores e decisões levam a uma consequência. A definição e 
conhecimento dos fatores críticos assumem por isso, um papel importante na estratégia. 
3.5. Gestão do Canal de Distribuição 
A distribuição e a maneira como é gerido este canal, é segundo alguns autores um FCS. 
Segundo (Lia et al., 2004), as organizações com altos níveis de práticas de gestão dos 
canais de distribuição têm níveis elevados de vantagem competitivas e 
um desempenho organizacional. A entrega é considerada um pré-requisito básico para 
seleção de fornecedores (Rushton & Baker, 2006). 
Mesmo após 36 anos desde que Dickson estudou, que a par com a conformidade das 
especificações dos produtos, o cumprimento dos prazos de entrega continuam a ser os 
critérios de seleção mais importantes na escolha dos fornecedores (Lia et al., 2004). 
Estes são os primeiros critérios que as empresas utilizam para avaliar os seus 
fornecedores antes desses passarem a ser considerados como parceiros estratégicos na 
relação comprador-fornecedor (Karpak et al., 2011). 
Estes fatores surgiram como primeiro método de qualificação dos fornecedores, isto é, 
se os fornecedores não forem capazes de assegurar os comprimentos destes dois 
critérios, serão automaticamente excluídos na fase de triagem. 
A importância que este fator assume, pode ser explicada pelo facto que a possível 
paragem de uma produção por falta de uma matéria-prima é algo que será inaceitável e 
trará um prejuízo enorme ao cliente (Cheraghi et al., 2011). 
Outro fator que justifica esta importância, é a pressão que as empresas atualmente têm 
na redução de stocks. Pois o valor dos stocks parados significam para os gestores atuais 
um custo elevado (Karpak et al., 2011). 
3.6. Especialização dos colaboradores 
O nível de especialização dos funcionários de uma empresa também é apresentado em 
alguns estudos como um FCS. Principalmente numa área como a comercialização de 
especialidades, onde o conhecimento técnico assume um papel de relevância. 
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A utilização de colaboradores especializados e generalistas para conduzir as atividades 
em cada processo é diferente (Trkman, 2010). Um especialista é capaz de executar 
exatamente uma tarefa, em contrapartida um generalista é capaz de realizar mais tarefas. 
Os especializados tendem a criar uma rotina de forma mais rápida e podem ter um 
conhecimento mais profundo que um generalista. Como resultado, eles trabalham de 
forma mais rápida o que proporciona maior qualidade. Por outro lado, a disponibilidade 
dos colaboradores generalistas adiciona mais flexibilidade ao processo. 
A proporção ideal entre colaboradores especializados e generalistas numa empresa tem 
de ser encontrado, e os recursos em conseguir transformar especialistas em generalistas 
ou o inverso.  
Mas na indústria especializada em que o apoio técnico é um fator cada vez mais 
considerado pelos clientes como importante e de segurança na escolha de fornecedores 
os colaboradores especializados são tidos como essenciais. 
3.6.1. Gerir a reunião fornecedor cliente 
Encontro com o cliente implica uma reunião frente a frente entre o comercial 
(fornecedor) e o cliente. É um ato que ocorre normalmente neste tipo de negócios. 
Grande parte do sucesso de tal encontro depende do conhecimento, habilidade e 
motivação do comercial. Os clientes procuram uma combinação de conteúdo do 
produto, qualidade do produto e relação entre ambos (cliente-fornecedor). 
Para conseguir essa combinação de resultados, as empresas podem utilizar uma 
abordagem estudada e mais ou menos definida com um método consistente para avaliar 
o encontro entre o funcionário e cliente, de modo a que com um processo disciplinado 
de gestão consiga avaliar qual o melhor método (Crandall & Crandall, 2008). 
3.6.2. Importância de transmitir conhecimento e novas tecnologias 
Como os indivíduos aprendem, eles podem transmitir esse conhecimento para os 
clientes informalmente ou por meio de sessões de formação. 
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Pode ser possível aprender o suficiente sobre uma tecnologia simples, lendo sobre o 
assunto (Margaryan et al., 2011). No entanto, com a complexidade dos aumentos de 
tecnologia, a maioria das empresas aposta numa das seguintes situações: 
• Comerciais capacitados a dar formação aos seus clientes sobre os novos 
produtos e as suas vantagens, ou mesmo ajudar na aplicação da nova 
tecnologia ou produto na sua própria produção.  
• Criar programas de melhoria contínua sobre a otimização do novo produto 
no cliente de modo a criar uma mais-valia no cliente (Crandall & Crandall, 
2008). 
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4. Metodologia  
Com o objectivo de responder às questões de investigação, o método escolhido foi o 
inquérito, cujo uso é extensivo quando se trata de investigação na área da gestão 
(Saunders et al., 2003), permitindo o acesso a uma grande quantidade de informação e 
dados (Quivy & Campenhoudt, 1998). A escolha do método de recolha de dados e 
análise dos mesmos teve por base a literatura existente (em particular os trabalhos de 
Ogden(2006)). 
4.1. Definição da amostra 
Centramos o nosso estudo nos clientes presentes no mercado português cujas matérias-
primas necessárias às suas produções são especialidades químicas.  
Segundo a OECD, especialidades químicas são produtos de média e alto valor 
produzidos em pequena escala. Onde se incluem as tintas, pigmentos, gases industriais, 
colas, adesivos, catalisadores, alguns produtos químicos orgânicos e plásticos.  
Recorremos à base de dados SABI, disponível na Faculdade de Economia da 
Universidade do Porto e comercializada pelo Bureau van Dijk, versão 2010. 
Seleccionaram-se as empresas portuguesas em actividade no ano de 2010, o ano mais 
recente para o qual havia dados disponíveis. Para selecionar as empresas cujo setor de 
atividade é o pretendido, recorreu-se ao manual de Classificação Portuguesa das 
Atividades Económicas (CAE),revisão 3, disponibilizado pelo Instituto Nacional de 
Estatística (INE). Verificou-se que as indústrias pertencentes à nossa amostra são as 
definidas na divisão 20, nos grupos identificados pelos códigos 201,202,203,205 e 206. 
Usámos então o CAE, rev.3, como critério adicional, para restringir a amostra na SABI 
de forma a obter a lista de empresas portuguesas compradoras de especialidades 
químicas no mercado português. 
Eliminaram-se as empresas cujos dados não indicavam endereço de página web ou 
número de telefone e, de seguida, procurou-se obter, primeiro nas páginas web das 
empresas selecionadas com webpage indicada na SABI, e depois telefonicamente, 
através dos números de telefone disponibilizados na SABI, os endereços de email para 
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onde enviar os questionários. Sendo os inquéritos dirigidos aos responsáveis pela 
selecção dos fornecedores nas empresas inquiridas, procurou-se obter o nome e 
endereço de email da pessoa responsável por essa função, a fim de enviar os inquéritos 
diretamente. Sempre que tal não foi possível, obteve-se o email geral da empresa.  
No final, obteve-se uma amostra total de 237 empresas. 
 
4.2. Recolha dos dados 
Uma vez que todos os fatores críticos de sucesso objeto deste estudo pretendem ser 
aqueles capazes de ser identificados pelos clientes, a metodologia escolhida para a 
realização deste trabalho foi quantitativa, com o envio de questionários aos clientes de 
especialidades químicas em Portugal, a fim de avaliar a importância dos seis FCS 
identificados na literatura:  
1. inovação e novas tecnologias,  
2. qualidade,  
3. motivação,  
4. estratégia da organização e grau de definição dos processos,  
5. qualidade da gestão dos canais de distribuição  
6. existência de colaboradores especializados. 
 
Além dos FCS tentou também compreender-se algumas características e especificidades 
sobre o negócio de especialidades químicas em Portugal, tais como: 
• Tamanho das empresas em estudo, volume de negócio, produção anual em 
toneladas, número de trabalhadores efetivos, destino da sua produção, 
existência de certificação. 
• Perfil de comprador, quantas vezes compram especialidades químicas, stock 
médio, preocupação com a redução de stocks e importância destes produtos 
para o seu negócio. 
• Concorrência existente neste setor, fornecedores de especialidades químicas de 
que dispõem e concorrência entre eles. 
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• Relação com os fornecedores, grau de dependência destes, qualidade dos 
mesmos, visitas efetuadas, entregas atempadas dos produtos e rapidez de 
resposta às suas necessidades. 
• Estratégia no mercado concorrencial, produção direcionada apenas para 
reposição de stocks, utilização de distribuidores, investimento no 
desenvolvimento de novos produtos, investimento em colaboradores com 
grande Know-How, prestação de apoio técnico aos clientes, interesse no 
feedback destes e na sua expectativa sobre aquilo que esperam deles como 
fornecedores. 
 
A 15 de Junho de 2012 encerrou-se a recepção de respostas. De um total de 237 
inquéritos enviados foram recolhidas 86 respostas, o que representa uma taxa de 
resposta de aproximadamente 36%.  
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5. Resultados e Discussão 
5.1. Caracterização da amostra 
Em relação à quantidade de compra das empresas inquiridas constatou-se que a 
distribuição é bastante homogénea, os resultados encontram-se distribuídos entre os 
diferentes grupos definidos, com 37% a comprarem entre 100 e 300 toneladas, 29% até 
100 toneladas, 17% mais de 500 Toneladas e 13% compram entre 300 e 500 Toneladas 
de matérias – primas consideradas especialidades químicas por ano (figura 2). 
 
Figura 2 – Perfil da quantidade de compra dos inquiridos. 
 
 
Através da análise do tempo médio do stock (figura 3) verifica-se que a maior 
percentagem das empresas, 45% tem uma média de stocks entre as 2 e 4 semanas, 38% 
de 1 a 2 meses, 7% de 1 a 2 semanas e apenas 2% mais de 2 meses. O que nos revela 
que o stock para este tipo de matérias-primas é bastante curto tendo em conta que a 
grande parte das especialidades químicas são importadas, o que mostra a importância 
dos distribuidores de especialidades químicas. 
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Figura 5 – Importância dos produtos químicos na produção das empresas inquiridas 
numa escala de 1 a 10. 
 
 
A figura 6 mostra que tal como na quantidade de compra também a faturação anual da 
nossa amostra é bastante homogénea com 36% a faturar entre 1 e 4 milhões de euros, 
28% mais de 4 milhões, 28% menos de 1 milhão. 




Tese de Mestrado em Gestão Comercial Página 33 
A produção anual em toneladas das empresas inquiridas (figura 7), mostra que tal como 
a faturação, também é bastante distribuída e sem nenhum perfil que se possa considerar 
mais frequente. 
 




Figura 7 – Produção anual em Toneladas/ano das empresas inquiridas. 
 
 
Em relação ao número de funcionários efetivos aos quadros das empresas em estudo, a 
distribuição também é equivalente nos três grupos, podendo dizer-se que no geral as 
empresas deste setor não têm muitos trabalhadores com 95% a apresentar menos de 100 
trabalhadores (figura 8). 
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Figura 8 – Número de funcionários efectivos aos quadros das empresas inquiridas. 
 
Pela análise da figura 9 conclui-se que a concorrência neste setor é elevada com 50% 
dos inquiridos a responder que tem mais de 20 fornecedores de especialidades químicas, 
29% de 10 a 20 e apenas 14% tem menos de 10 fornecedores destas matérias-primas. 
 
 




As empresas que utilizam especialidades químicas como matérias-primas no seu fabrico 
fazem-no maioritariamente para o mercado português 48% (figura 10), 37% dedicam-se 
a ambos e somente 9% produz com o único objetivo a exportação total. 
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Figura 10 – Mercado a que se destina o produto final das empresas inquiridas. 
 
 
A qualidade é cada vez mais importante nos nossos dias e a nossa amostra não foge a 
esta tendência, com 67% das empresas representadas a assumirem que são certificadas 
(figura 11). 
 
Figura 11 – Número de empresa inquiridas certificadas ou não certificadas. 
 
 
5.2. Estratégias comerciais das empresas inquiridas 
Quando inquiridos sobre a influência dos seus fornecedores de especialidades químicas 
nos seus desenvolvimentos, foi notório a criação de parcerias com os fornecedores para 
o desenvolvimento de novos produtos, pois 80% da amostra respondeu que 
concorda/concorda totalmente que envolve os fornecedores para o desenvolvimento de 
novos produtos (figura 12). Este resultado demonstra que a influência de um fornecedor 
de produtos especiais e de menor conhecimento geral é importantíssimo para que o 
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desenvolvimento de novos produtos se faça. É necessário que o fornecedor tenha 
capacidade de transmitir todo o seu conhecimento e segurança aos clientes.  
 
 
Figura 12 – Número das empresas inquiridas que faz parcerias com os fornecedores. 
 
 
Nos últimos anos em todas as indústrias a preocupação em reduzir os stocks parados 
dentro de portas das empresas tem sido uma preocupação geral e que atinge todo o tipo 
de indústria. Isso também se verifica na nossa amostra, com 40% a responder que 
concorda totalmente e 22% que concorda que o custo com inventário foi reduzido nos 
últimos três anos (figura 13). 
 




Em relação à estratégia comercial do inquirido verifica-se que o fator preço de venda 
tem uma elevada importância, pois quando inquiridos sobre se oferecem preços 
competitivos, 48% admitiu concordar e 30% que concordava totalmente (figura 14). O 
que nos indica que embora utilizem especialidades químicas na sua produção, o seu 
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produto final tem de ser economicamente vantajoso para ser comercializado. Talvez 
derivado à globalização dos mercados e uma concorrência elevada, para além do fator 
preço as empresas em estudo admitem que também utilizam uma estratégia comercial 
assente na diferenciação (figura 15), 34% concorda e 31% concorda totalmente que 
utiliza a diferenciação dos seus produtos para melhorar os resultados comerciais. 
 
 
Figura 14 – Número das empresas inquiridas que oferecer preços competitivos. 
 




Para além dos stocks de matérias-primas, também os stocks de produto final em 
armazém assumem cada vez mais um fator importante na redução de custos das 
empresas, com 56% a admitirem que concordam/concordam totalmente e apenas 25% a 
admitir que produz para além dos stocks mínimos definidos (figura 16). 
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Figura 16 – Número das empresas inquiridas que produz apenas para repor stock. 
 
 
Em relação ao canal de distribuição e qual a melhor estratégia para conseguir chegar ao 
maior número de clientes possível verifica-se que 53% dos inquiridos utiliza 
distribuidores como estratégia comercial e que 24% faz as suas vendas diretamente ao 
cliente final (figura 17). 
 
Figura 17 – Canal de distribuição das empresas inquiridas. 
 
 
O desenvolvimento é de extrema importância na indústria química, pois para conseguir 
resultados com maior margem de lucro é importante desenvolver novos produtos, daí 
que pela análise da figura 18, conclui-se que 49% concorda que investe e 11% que 
concorda totalmente que investe parte dos seus recursos no desenvolvimento de novos 
produtos com apenas 10% a discordar desta estratégia. 
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Figura 18 – Número das empresas inquiridas que investe em desenvolvimento. 
 
 
Para apostar no desenvolvimento uma empresa tem de investir capital em colaboradores 
com grande Know-How o que corresponde ao perfil dos nossos inquiridos que também 
considera que investe parte do seu capital em colaboradores com Know-How; 64% 
(figura 19). 
 




Os clientes assumem cada vez mais um fator importante para o desenvolvimento e 
produção das empresas, pois do seu feedback sobre as necessidades do mercado é que 
surge a demanda de novos produtos e tendências. Por isso, a relação com eles é um fator 
chave na estratégia comercial.  
O feedback dos clientes assume uma grande importância para as empresas estudadas, 
com 62% dos inquiridos a responder que concorda e 28% concorda totalmente com a 
importância dos imputes dados pelos seus clientes em relação ao seu serviço e qualidade 
(figura 20). 
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Figura 20 – Número das empresas inquiridas que admite dar importância ao feedback 
dos seus clientes. 
Também as suas expectativas em relação aos seus fornecedores assumem um fator 
importante para a nossa amostra (figura 21) com 45% afirmando que concorda 
totalmente e 34% que concorda que tenta compreender e ir de encontro às expectativas 
que os seus clientes procuram no seu fornecedor. 
 
 
Figura 21 – Número das empresas inquiridas que admite dar importância às 
expectativas dos seus clientes. 
 
 
Estar atento às necessidades do mercado (clientes) é uma estratégia com elevada 
importância, onde 72% das empresas presentes na nossa amostra assumem que 
concordam/concordam totalmente que os seus produtos são desenvolvidos apenas com 
base nas necessidades dos clientes (figura 22). 
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Figura 22 – Número das empresas inquiridas que admite enfoque apenas nas 
necessidades dos seus clientes. 
 
 
Pela análise da figura 23 é notório a importância do apoio técnico prestado aos seus 
clientes. Neste fator verificou-se um total de 91% dos inquiridos a dizer que concorda 
com a importância de prestar todo o apoio necessário aos seus clientes, o que nos indica 
que cada vez mais os serviços extra venda são essenciais e vitais ao sucesso de uma 
empresa junto dos seus clientes. 
Conclui-se que a relação entre fornecedor/cliente é cada vez mais um fator chave para a 
obtenção de uma vantagem comercial, e que é tida em conta pela maioria das empresas 
inquiridas neste estudo. 
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5.3. Relação com fornecedores de especialidades químicas 
Após verificarmos a relação entre as empresas da nossa amostra com os seus clientes, 
será importante verificar qual a relação e opinião que elas têm sobre os seus 
fornecedores de especialidades químicas. 
É curioso verificar (figura 24) que embora com elevado número de concorrentes na área 
de fornecimento de especialidade química (a grande maioria afirma ter mais de 20 
fornecedores diferentes), a maioria dos inquiridos concorda totalmente (55%) e outra 
grande parte (27%) concorda que está dependente de alguns fornecedores específicos. 
Isso demonstra que numa aérea tão técnica e de elevado desenvolvimento de novos 
produtos, alguns conseguem não ter concorrência presente no mercado português. 
 
 




A imagem dos fornecedores de especialidades químicas a atuar no mercado português 
pode-se afirmar que é positiva, pois quando inquiridos sobre a qualidade dos seus 
fornecedores de especialidades químicas, 85% concorda/concorda totalmente que os 
seus fornecedores são de elevada qualidade, com apenas 7% a discordarem desta 
opinião (figura 25). 
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Para se melhorar a relação com um cliente é importante visitá-lo com frequência e tentar 
obter a maior confiança no seu fornecedor. A atenção que os fornecedores de 
especialidades químicas dão às empresas presentas na nossa amostragem é bastante 
positiva, com um total de 79% a assumir que é visitado com regularidade pelos seus 
distribuidores de matérias químicas (figura 26). 
 
 
Figura 26 – Número das empresas inquiridas que admite ser visitada com frequência 
pelos seus distribuidores de especialidades químicas. 
 
 
Dessas visitas resulta uma partilha de informação onde as empresas integram o seu 
fornecedor de especialidades nos seus novos projetos e novos desenvolvimentos, isso 
demonstra-se pela análise figura 27, onde 75% dos inquiridos respondeu 
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afirmativamente à partilha de informação com os seus fornecedores. Quando inquiridos 
sobre se envolvem os fornecedores quando planeiam os seus objetivos estratégicos 64% 
dos inquiridos concorda que sim (figura 28). 
 
Figura 27 – Número das empresas que admite partilhar informação com os seus 
distribuidores de especialidades químicas. 
 
Figura 28 – Número das empresas que admite partilhar e envolver os seus 
distribuidores de especialidades químicas nas suas decisões. 
 
Tal como em todas as áreas nos nossos dias a concorrência é elevada, e os fornecedores 
de especialidades químicas não fogem a esta tendência, pela análise da figura 29, 
observa-se que a competição entre fornecedores de distribuição de especialidades é 
bastante elevada com 91% dos clientes a responderem que concordam com este fator. 
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Figura 29 – Número das empresas que admite haver competição entre os fornecedores 
de especialidades químicas. 
 
Mas para avaliar a opinião que um cliente tem sobre o seu fornecedor, além de todos os 
parâmetros atrás avaliados, não podemos esquecer todo canal de distribuição. Pois de 
nada serve a relação, apoio, etc., se não conseguir entregar atempadamente e de forma 
consistente nem for capaz de responder rápido às necessidades dos seus clientes. 
Pela análise da nossa amostra (figura 30), observou-se que 82% consideram que os seus 
fornecedores entregam atempadamente as matérias-primas, e que 85% dos inquiridos 
considera que os fornecedores de especialidades químicas respondem rápido às suas 
necessidades (figura 31). 
 
Figura 30 – Número das empresas que admite que os seus fornecedores de 
especialidades químicas entregam atempadamente. 
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Figura 31 – Número das empresas que admite que os seus fornecedores de 
especialidades químicas respondem rápido as suas necessidades. 
 
 
Pode-se concluir que a opinião que as empresas têm sobre os seus fornecedores de 
especialidades químicas é bastante positiva, envolvendo-as na sua estratégia de negócio, 
mantendo uma boa relação entre cliente/fornecedor e considerando bastante satisfatório 
o canal de distribuição que estes fornecedores utilizam. 
5.4. Avaliação dos Fatores Críticos de Sucesso 
Na avaliação dos fatores críticos que as empresas têm em consideração a quando da 
escolha de um fornecedor de especialidades químicas como matéria-prima da sua 
empresa, não consideramos o FCS preço do produto pois este fator é tido como 
importante em todas as transações efetuadas no dia a dia. No entanto pretendeu-se saber 
qual o seu peso no comércio de especialidades químicas, e através da análise da figura 
32 observou-se que tal como em todos os produtos transacionados assume um papel 
importante na escolha dos fornecedores com 70% das empresas a assumir que tem 
relevância na compra e apenas 23% a dizer que não tem qualquer influência nem pela 
positiva nem negativa. 
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Figura 32 – Importância do preço do produto na escolha de um fornecedor de 
especialidades químicas como matéria-prima da sua empresa. 
 
 
Através da Análise dos diferentes FCS em estudo verificou-se que a Distribuição 
assume o papel mais importante na escolha do fornecedor de especialidades químicas 
com 79% a responder que concordam totalmente e 13% a dizer que concorda com a 
relevância deste fator, somando 93% de respostas afirmativas a este fator (figura 33). 
 
Figura 33 – Importância do FCS Gestão do canal de distribuição. 
 
 
A Qualidade representa o segundo FCS mais importante na escolha do fornecedor, em 
que os fornecedores que apresentam uma preocupação pela melhoria contínua dos seus 
produtos têm uma preferência de 86% dos inquiridos (figura 34). 
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Figura 34 – Importância do FCS Melhoria Contínua. 
 
 
A Tecnologia e Inovação derivado a serem especialidades e não commodities químicas 
apresentam neste setor um papel importante na escolha dos fornecedores, em que 80% 
concorda/concorda totalmente que os fornecedores que apresentem soluções inovadoras 
são preferencialmente escolhidos (figura 35). 
 
Figura 35 – Importância do FCS Inovação. 
 
 
Em quarto lugar na importância como fator crítico na escolha dos fornecedores de 
especialidades químicas as empresas valorizam os comercias especializados, com 43% 
dos inquiridos a responder que concorda totalmente e 28% que concorda, totalizando 
71% que admite que comerciais especializados e com elevado nível de formação são 
preferenciais na escolha dos seus fornecedores (figura 36). 
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Figura 36 – Importância do FCS de comerciais especializados. 
 
 
A motivação dos comerciais também (figura37), é considerado um FCS na distribuição 
de especialidades químicas, mas é apenas o quinto fator a ser considerado entre aqueles 
em estudo com apenas 44% a concordar e 13% a concordar totalmente com importância 
deste fator na decisão de compra, tendo apenas 1% dos inquiridos a discordar a 
importância deste fator. 
 
Figura 37 – Importância do FCS Motivação. 
 
 
Possivelmente por não ser um fator crítico de sucesso facilmente percebido pelos 
clientes, os processos organizacionais das empresas fornecedoras de especialidades 
químicas é o último dos fatores estudados a ter em consideração pelas empresas 
estudadas quando escolhem os seus parceiros com 49% a responder que não concorda 
nem discorda, 27% concorda, 15% concorda totalmente e 2% que discorda (figura 38). 
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Figura 38 – Importância do FCS processos organizacionais bem definidos. 
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6. Conclusões 
Através da análise dos resultados verificou-se que todos os FCS escolhidos são 
considerados importantes quando os clientes de especialidades químicas escolhem os 
seus fornecedores. No entanto conclui-se que uma boa gestão do canal de distribuição é 
o FCS mais importante na escolha dos fornecedores de especialidades químicas. Este 
facto poderá dever-se à preocupação atual que todas as empresas têm na redução de 
stocks. 
Numa área tão técnica e rigorosa como esta, a qualidade também assume um papel 
bastante relevante na escolha dos parceiros de negócio sendo o segundo mais 
valorizado. 
Derivada ao facto da indústria química ser considerada a quarta com mais inovação, as 
empresas que apresentam produtos mais inovadores aos seus clientes, são preferidas na 
escolha como fornecedores sendo a Inovação o terceiro FCS mais importante. 
Verifica-se que as empresas preferem fornecedores com colaboradores mais 
especializados que motivados. Essa maior importância do FCS especialização dos 
colaboradores em relação motivação dos mesmos será motivado pelo facto de estarmos 
avaliar o comércio de especialidades e não de bens comuns, onde um bom apoio técnico 
capaz de transmitir segurança é preferido a uma boa negociação comercial. 
Por fim conclui-se que o FCS processos organizacionais das empresas fornecedoras, 
não consegue ser avaliado diretamente pelos clientes, pois a maioria dos inquiridos não 
concorda nem discorda com a sua avaliação. Seguro da importância deste FCS para a 
boa gestão e resultados de uma empresa, podemos no entanto afirmar que não é tido 
como preferencial quando as empresas deste ramo escolhem os seus fornecedores.  
Este estudo apresenta uma limitação que está relacionada com a dimensão da amostra, a 
amostra utilizada é pequena e seguramente afetou os resultados obtidos. 
A limitação apresentada constitui sugestão para investigações futuras. Desta forma, 
futuros estudos poderão utilizar uma amostra com um maior número de empresas, assim 
com utilizar outras indústrias de especialidades mais representadas no mercado 
português. 
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Anexo – Amostra 
1. Aimen  
2. Alvaro coelho 
3. Amcor 
4. Anar 
5. Angelo coimbra 
6. Anicasa 
7. Aq química 














22. Botões primor 
23. Bricor 
24. Cabopol 
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63. Emplas 
64. Endutex - 
65. Ene kolla 
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67. Enotext 
68. Ep quimicos 
69. Euronavy 
70. Europa 
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